Evolution und Revolution

So Uberwinden Sie den Stillstand in der Personalentwicklung

von Doris Stempfle

Die Personalentwicklung in vielen
Unternehmen gleicht einer Repara-
turwerkstatt: Da kommt irgendje-
mand — vielleicht mit Hilfe einer
Bildungsbedarfsanalyse — an sei-
nem Schreibtisch zu dem Ergebnis,
einige Mitarbeiter funktionierten
nicht mehr so wie gewollt. Die
nachste ,Schreibtischtat® besteht
darin, flugs einige Personalentwick-
lungsmalRnahmen zu initiieren und
Seminare einzukaufen; externe
Trainer Ubernehmen Seminarde-
sign und -durchfihrung, ohne dass
ein ausfihrlicheres Gesprach zwi-
schen den Verantwortlichen im
Unternehmen, den Teilnehmern
und dem Trainer stattfindet. Im
Seminar dreht der Trainer an ein
paar Stellschrauben — dort ein
bisschen Verhaltenstraining, hier
ein neuer Skill, zum Schluss noch
ein wenig Motivation.

Schlie3lich kehrt der Seminarteil-
nehmer an seinen Arbeitsplatz
zurlick. Dort scheint dem Vorge-
setzten immerhin aufgefallen zu
sein, dass der Mitarbeiter ein paar
Tage gefehlt hat: ,Ach ja, Sie wa-
ren ja auf dem Seminar. Wie war’s
denn? Ubrigens. Auf lhrem
Schreibtisch hat sich in lhrer Ab-
wesenheit ganz schdn Arbeit an-
gehéauft. Ich habe Ihnen eine An-
frage unseres wichtigen Kunden
ganz oben auf den Stapel gelegt.
Das bearbeiten Sie bitte zuerst!*

.~Hauptsache, wir haben etwas
getan!”

Und schon steckt der Mitarbeiter
wieder im alten Trott; selbst wenn
er die im Seminar gewonnenen
Erkenntnisse — wenn er denn wel-
che gewonnen hat — in seine Arbeit
integrieren wollte: Die Verhaltnisse
sind, wie sie sind, und sie sind wie
vor dem Seminarbesuch. Auch die
Kollegen scheinen kein groRRes
Interesse daran zu haben, am
bewéhrten Alltagstrott etwas zu
andern und sich die Schilderungen
des Kollegen anzuhéren: ,Als ich
das Verkaufsseminar letzte Monat
besucht habe, hat sich auch nie-
mand daflr interessiert, dass ich

ein paar bedenkenswerte Anre-
gungen mit ins Haus gebracht
habe!”

Und so existieren weder der Wille
noch die Zeit, das Erlernte in die
Praxis umzusetzen. Die Vorgesetz-
ten und Fuhrungskrafte, die die
Entscheidung fir Seminar und
Trainer zu verantworten haben,
wissen nun: ,Zu dem Trainer schi-
cken wir unsere Leute nicht mehr.
Das Seminar hat Uberhaupt nichts
gebracht!* Schuldfrage geklart —
und: ,Weiter so! — Hauptsache, wir
haben etwas getan!“

Dass die Fuhrungskraft aber vor
der Mallnahme ein Gespréch mit
den Mitarbeitern héatte fuhren kon-
nen, in dem die Ziele der Weiterbil-
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dung abgesteckt werden; dass sich
Fuhrungskraft, Mitarbeiter und
Trainer an einen Tisch hatten set-
zen kénnen, um die MaRnahme auf
den Bedarf des Mitarbeiters und
des Unternehmens abzustimmen;
dass alle Beteiligten an dem Semi-
nardesign héatten mit stricken und
mit feilen kénnen; dass die Fih-
rungskraft mit dem zurtickkehren-
den Mitarbeiter ein Wiederein-
stiegsgesprach hétten fihren kon-
nen, in dem Aktivititen zur Umset-
zung der Weiterbildungsinhalte am
Arbeitsplatz festgelegt werden — all
dies wird nicht berucksichtigt.

Personalentwicklung:
gend! Setzen!

.50 geht es bei uns nicht zu!* —
werden jetzt einige unter lhnen
ausrufen. Sicher — Sie gehoren zu
den rihmlichen Ausnahmen. Fest
aber steht: In der betrieblichen
Weiterbildung liegen erhebliche
Potenziale brach: Dieser Meinung
ist zumindest die Mehrheit der
deutschen Spitzenmanager, die an
einer Studie der Unternehmensbe-
ratung McKinsey, Dusseldorf, teil-
nahmen. McKinsey befragte Vor-
sténde und Geschéftsbereichsleiter
aus den deutschen Top-50-
Unternehmen: Es fehle an der
punktgenauen Abstimmung der
Weiterbildungsprogramme mit dem
konkreten Weiterbildungsbedarf
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der Mitarbeiter sowie an der Integ-
ration der Weiterbildung in die
zentralen Geschéftsprozesse. Und
die konsequente Ausrichtung der
Weiterbildung an den Unterneh-
menszielen werde straflich ver-
nachlassigt.

Woran liegt es, dass den Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen  ein
derart schlechtes Zeugnis ausge-
stellt wird? Ein Merkmal komplexer
Problematiken ist: Die Ursachen-
analyse fallt ebenso komplex aus.
Als wesentliche Ursache dafir,
dass weiterhin Weiterbildung wie
Jvor tausend Jahren“ betrieben
wird, ist allerdings die Einstellung
festzumachen, die sich in dem
Ausruf konkretisiert: ,Warum sollen
wir am Bewdhrten etwas &ndern?*
— diese Einstellung pragt die meis-
ten Unternehmenskulturen. Einge-
schliffene Normen, Uberzeugungen
und Gewohnheiten verhindern den
Aufbruch zu neuen Ufern. Hinzu
kommt: Organisatorische Struktu-
ren weisen ein gewisses Behar-
rungsvermégen auf und tendieren
zur Erhaltung des Status quo.

Das Hauptproblem jedoch ist — der
Mensch: Fihrungskrafte und Mit-
arbeiter, die das Veranderungs-
tempo nicht mitgehen wollen oder
kdénnen. Der genetische ,Bauplan®
des Menschen hat sich in den
letzten Jahrtausenden kaum geén-
dert, und darum fallt es vielen
schwer, die Konsequenzen aus
den sich standig andernden Um-
feldbedingungen und dem unleug-
baren Veranderungsdruck zu zie-
hen. Wenig innovativ und kreativ
sind die Begriindungen, warum
eine Veranderung scheitern muss
und man deshalb lieber die Finger
davon lassen sollte: ,Das haben
wir schon immer so gemacht”, ,Das
klappt doch nie* und ,Veréanderung
ja — aber bitte nicht bei mir und in
meinem Bereich* — so die heilige
Trinitdt der Ausreden, ja nichts
andern zu mussen!

Bremsen der Veranderung
Der ~veranderungsunwillige
Mensch* — wirden wir uns damit
abfinden, wére jede Veranderung
von vornherein zum Scheitern
verurteilt. Untersuchungen aber
zeigen: Nicht alle Menschen gehen
mit Neuerungen und Veranderun-
gen gleichartig um:

- Ein Drittel der Menschen ver-
halt sich dem Neuem gegen-
Uber offen. Sie besitzen die
Fahigkeit, neue Verhaltens-
weisen rasch zu adaptieren.

- Ein weiteres Drittel verhalt sich
ambivalent und unentschlos-
sen. Zum Teil modchten sie
durchaus zu den Erneuerern
gehdren; andererseits orientie-
ren sie sich eher an den Be-
wahrern und Erhaltern der al-
ten Kultur.

- Das letzte Drittel bilden die
Kulturbewahrer; sie haben am
meisten zu verlieren, wenn sie
sich auf das Abenteuer neuer
Verhaltensweisen und Normen
einlassen wiirden — so jeden-
falls ihre unumstéRliche Uber-
zeugung. Innerhalb dieses
Drittels gibt es einige Men-
schen, die zu den aktiven
Verhinderern gehdren. Sie
wehren sich mit allen zur Ver-
fugung stehenden Mitteln ge-
gen jede Veranderung.

Strategische Personentwicklung
ohne Kulturkampf

Rein rechnerisch musste in jedem
Unternehmen ein Potenzial an
Menschen vorhanden sein, das
Veranderungen positiv gegenuber
steht. Aber da sind ja noch die
anderen. Was droht, ist ein ,Kultur-
kampf, eine endlose Auseinander-
setzung zwischen den Bewah-
rern/Verhinderern und den Change
Agents. Es wirden sich Fraktionen
bilden, jede Gruppe ginge auf die
Suche nach Proselyten — wer auf-
merksam die Wirtschaftspresse
verfolgt, kann in den Unternehmen

die Auswirkungen dieser Fligel-
kampfe verfolgen.

Worin besteht die Losung? In einer
strategisch  ausgerichteten  und
strikt  zukunftsorientierten Perso-
nalentwicklung, an der priméar die-
jenigen Personen beteiligt werden,
die die Veranderung ernsthaft
wollen. So hart es sich angehort:
Mdoglicherweise ist strategische
Personalentwicklung mit der einen
oder anderen etablierten Fuh-
rungskraft nicht zu schaffen. Nam-
lich dann, wenn sie so stark in der
Vergangenheit, in den erreichten
Erfolgen verwurzelt ist, wenn sie
die alten Werte, Normen und Ver-
haltensweisen so verinnerlicht hat,
dass es ihr unmdglich ist, sich auf
die Veranderung einzulassen und
als Fuhrungskraft die Mitarbeiter in
den notwendigen Verénderungs-
prozess zu fuhren.

Beides aber ist erforderlich, wenn
die Wege beschritten werden sol-
len, die allein eine strategische
Personalentwicklung ermdglichen,
weil jener Kulturkampf keine Chan-
ce hat: der revolutiondre und der
evolutionare Weg.

Der revolutiondre Weg: Eliten
bilden

Wenige Unternehmen haben es
bereits gewagt: Fuhrungskréafte und
Mitarbeiter alter Couleur mit unge-
nigendem Drang zur Verande-
rungsbereitschaft  werden
Veranderungsprozess  geradezu
ausgeschlossen. Die Erneuerer
hingegen werden von den ubrigen
getrennt und isoliert und bilden
eine Elitegruppe. lhre Mitglieder
sind zumeist Menschen, die noch
nicht von der bestehenden und
hemmenden Unternehmenskultur
infiltriert sind — auch weil sie noch
nicht so lange fir das Unterneh-
men arbeiten. So ist es mdglich,
dass diese Fihrungskrafte und
Mitarbeiter — als unbeschriebene
Blatter — ungestort von Kulturkamp-
fen und Ver&nderungsblockierern
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in Ruhe neue Wege beschreiten
kénnen, und zwar nicht nur bezig-
lich der Personalentwicklung. Sie
bilden den Kern, um den herum
sich das Gesamtunternehmen in
die strategisch gewilinschte Rich-
tung entwickeln kann.

In der Elitegruppe wird das Rad
gleichsam neu erfunden, alles wird
auf den Prifstein gelegt und neu
definiert: bisherige Normen und
Regeln, bisherige Verfahrenswei-
sen, bisherige Verhaltensweisen,
bisherige Fuhrungsgrundsatze,
bisherige  Kommunikationsformen,
bisherige Anforderungen an Fih-
rungskrafte, Mitarbeiter, Geschéfts-
leitung, Unternehmen — Letzteres
wird dabei haufig geradezu revolu-
tionar umgekrempelt, vom Kopf auf
die FuRe gestellt.

Dabei liegt es in der Verantwortung
der FUhrungskréfte, dass sich nicht
auch in der Elitegruppe nach und
nach Normen und Gewohnheiten
bilden, die Veranderung behindern.
Denn wie gesagt: Jede Organisati-
on, jede Gruppe tendiert zum Er-
halt des Status quo. Die Elitegrup-
pe aber muss standig durchdrun-
gen sein vom Willen zur Verande-
rung, der Hinterfragung des Be-
wahrten und Etablierten. Und dar-
um sollten die Fuhrungskréfte in
stéandiger Ruckkopplung den engen
Kontakt und das Gesprach mit den
Mitarbeitern suchen, die Verhal-
tensweisen der Zukunft etablieren

Die Autorin:

und durch entsprechendes Feed-
back unterstitzen.

Aber ist jene Trennung wirklich
notwendig? Sie ist es — radikale
Ziele verlangen revolutionare Maf3-
nahmen. Erfolgt die Trennung
nicht, besteht die Gefahr, dass die
veranderungswilligen Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter von der Gar-
de des Establishments — die in der
Regel allein zahlenmaRig uberle-
gen ist — wieder mit dem Mehltau
des ,Weiter so!" Uberzogen wird.
Ziel der neuen Arbeitsgruppe, der
Elitegruppe muss es natirlich sein,
Beweise dafiir zu erbringen, dass
mit den neuen Vorgehensweisen
bessere Ergebnisse erzielt werden
kénnen. So lassen sich vielleicht
auch die Zauderer und Bewahrer
Uberzeugen und ins Verande-
rungsboot locken. Verfuhrt durch
den Erfolg der ,Projektgruppe der
Veréanderung®, Uberpriifen sie ihre
alten Verhaltensmuster.
Die ~jungen Wilden*:
(R)Evolution von unten
Revolution ist nicht jedermanns
Sache. Wem der vorgeschlagene
Weg allzu radikal ist, der wahle die
evolutionére Variante.

Die etablierten  Fihrungskréfte
werden die notwendigen Verande-
rungsprozesse zumeist nicht mehr
einleiten kénnen. Darum missen
die zuklnftigen Fdhrungskréafte
dahingehend trainiert und geschult
werden, diese Aufgabe zukinftig

Ubernehmen zu kénnen. Mitarbei-
ter und Fuhrungskrafte der unteren
Ebenen, die sich bereits heute
durch besondere Leistungen her-
vorgetan haben, werden zu den
Change Leadern der Zukunft ent-
wickelt.

Geschéftsleitung und Top-
Management protegieren diese
jungen Mitarbeiter — die ,jungen
Wilden“ —, geben ihnen positive
Ruckkopplungen, etablieren sie so
als die zuklnftigen Saulen des
Unternehmens und erzeugen damit
einen Entwicklungsdruck auf die
etablierten Fihrungskrafte, die nun
von unten, also von ihren Mitarbei-
tern, ,gezwungen“ werden, sich mit
dem neuen Denken und Handeln
auseinander zu setzen und das
Bewahrte in Frage zu stellen.
Revolution vollzieht sich sprunghaft
und schnell, Evolution hingegen in
langsamen Entwicklungsschritten —
ein langer Atem ist vonnéten. Bei-
den Varianten ist gemeinsam, dass
sich die strategische Personalent-
wicklung an den Anforderungen
der Zukunft ausrichten muss. Se-
minare sind dann integrierter Be-
standteil einer Unternehmenskon-
zeption, die entsprechende Rick-
kopplungsschleifen vor und nach
den WeiterbildungsmaRnahmen
aufbaut.
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